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SaLetak
Poimovi poslovna il i  organizacijska izyrsnost sve se uiestali je koriste kao ri ieci
istoznatn'ice, kako u literaturi ioja obraduie problematiku kvalitete i menadl'menta, tako
i u praktitnom ponaianju menatiiera odgovornih za kvalitetu organizacija. Pogreino bi
bili izlettnaiiti sustav upravljanja s poslovnom izvrsnoitu. Poslovna izvrsnost nije suslav
ulrrarilanla premda istra2ivanja potyrduju da sye nominirane organizacije ili one koje su
b-ile dibitnice ledne od triju vodetih nagrada zakvalitetu u svijetu, imaju 
implementirQn veii
broj sustat,a uprayljanja kvalitetom. Sustavi upravljanja kvalitetom su, pored ostalog, nuLna
pritpostavka za rlostizanje poslovne izvrsnosti. Poslovna izvrsn<tst je nagrada za kvalitetu'
Intilektuolni kapital jedan je od iest kljuinih elemenata u funkciji cjelovitijeg promatran|a
uspjeha ili neuspjeha organizacija. LI rodu se istra'uje odnos izmedu poslovne izvrsnosti i
e.fikasnosti irrtelektualrtogkaltitalo ru unuliLitkoj podlozi organizaciiakoje subile nominirane
ili su dobile nagradu za poslovnu izvrsnost.
Kljutne rijeii: poslovna izvrsnost, nagrada za poslot,nu izvrsnost, intelektualni
kap ital, efikasnost intelektualnog kapitala, do dana vrij ednost'
I. UVOD
izr,rsnost se kao pojam sve ieiie susrece ikodveiine asocira t.ra postojarle iii dostizanje
vrhunskog rezultata u bilo kojern segmentu tovjekovog Zivljenja i djelovanja. lzvrsnost se,
prin-rjericel, rloZe clostizati u: sportu, urnjetnosti, obrazovanju, zdravstvu, gospodarstvu,
itd. Izvrsr-rost mogu dostizati pojedinci, skupine i organizacijr ' . Sto je to vrhunski poslol 'ni
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rezultat iii sto je to vrhunski rezultat u bilo kojoj ljudskoj 
ili organizacijskoj aktirnosti'
moie se utvrditi samo usPorcdborn s unaprijed utvrdenim kriterijima' 
Usporedivanje je
nadin relativiziranja rezultata i njihovog smjeitanja u odnosu prema 
unaprijed usporedivim
vrijednostima. Smisao ̂ j iho'.g ut' idivan;a je usporeclivanje. 
Usporedbe mogu biti
sar.ne sa sobom u razliditim vrernenskim intervalima ili 
ostvarenog s planiranim' ali i
obrnuto, risporedbe s grupacijor.r.r kojoj organizacija pripada 
ili s rezultatima ostYarcllllll
u gospodarstvu  cjelini. o,,o posllednle-se odnosi.na 
organizacije u gospodarstr'u. U
protivnom ih moZemo indil,idualno razlitito percipirati' Poslovua 
izvrsnost jest vrhunski
rezultat, ali i viSe od toga. Ona je model i desto nagrida za 
kvalitetu' Poslovna izYrsnost rlije
sustar.upravljanja. ona je posliedica sustava uprav!anja.'fo 
se moze potYrditi istraL' ivat.rjem
,oguniru.qu k r;e su bile norninirane ili koje su dobile neku od 
nagrada za poslovnu izvrsnost'
Sve te organizacije implementirale su neloliko sustava upra'lja'ja 
kvalitetom i to najieiie
impleme"ntiranih redosli.iedon.r njil.rova nastajanja'l
Kreativni potencijal za poslovni uspjeh poduzeia predstavljaju 
ljudi i njihova znanja'
Lj'di (zaposle,-,i.', kol"titiu) si .,rlu bitan iinlie! sva tri svjetski 
vodeia modela poslovne
izvrsnosti. Pojmom rntelekualni kapital obuhva6a se i naglaiava 
znadaj ljudi i njihovog
znanja zaposlovni uspjeh po.lureia. Intelektualni kapital predstavlja 
imovinu u oblicirna
kao Sto su: zaposleno o.ob5. i njihcx'o znanje, tehnologija i sr,a 
nematerijalna imovina.
Zaposleno osoblje i njihovo znanje predmet su analiza i iitraZivanja 
situacija kako proilih'
tako i sadaSnjih i buducih.t Zupuri.,to osoblje moZe se podijeliti 
u dviie skupine' To su
skupine kao sto su: menaclZmeni i ostalo osoblje. Ovisno o raspoloZivim 
karakteristikarna'
i j e< l r ra id rugaskup inamo2eb i t i uka tego r i j amasnagaodnos r ros labos t i konk re tnog
po.lur..o., Tr,".tke uiaiu u obrazoVanje, zapoS!avaluloralitetne kadrove, 
uspostavljaju sustav
ocjer.rjivanja osoblja i rezultata racla, nagradivanja i unapredivanja 
kvalitetnih kadrova'
knpuju licence za tehnologije i sl., kako i;rudrL.ai"i poveiavale 
vrijednost intelektualnog
kapitirla. Obicno se rntele"ktualnom kapitalu poru..u;. znatll() 
matlja- pozornost od one
usmjerene prema fizidkom i financijskom kapitalu. To se najiesie 
odnosi na puno Vee'e
utroike energije u vezi evidentiranja, pra6enja i unapredenja spomenutih 
oblika kapitala'
ot.r se, kako u raiunovodstvenim knjigama' tako i koncepcijski, uglav1)olll Pfolnatra 
sal1lo
kao troiirk wrtke i balast, a ne kao investicija i razvojni poterrcilal '
Preclmet istra2iYanja ovog rada je odnos izmedu poslovne izvrsnosti 
i elikasnosti
intelektualnog kapitala. ist.uZii,uiku podlogu predstavljaiu organizacije 
koje su bile
nominirane il i  su dobile nagradu za poslovnu izvrsnost'
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2. IZVRSNOST I KONKURENTSKA
SPOSOBNOST PODUZECA
Razvijene ekonomije su izrazito turbulentne ekontlmije. lsto vrijedi i za njihova
trZiita. f urbulentnost se oinosi na brzinu promjena koje se dogadaju u tim 
ekonomijama
te na njihovim trziitilna. Promjene su sve brze i odvijaju se u sve kraiinr 
vremeuskim
intervalima, uz istovremeni porast intenziteta promjena. Turbulentnost 
je uvjetovana i
skraii'ar.rjem potrebnog vr.-.nu du ,. upotrebliive ideje transformiraju u nove 
proizvode i
prolite. Mjera iurbulentnosti g<lspodarstva iskazuje se stupnjevanjem na naiin 
dal'eii stupanj
iveti broj) znadi turbulentniie gospodarstvo ili gospodarstvo 
u kojem je brzina i udestalost
p.o,rrlerru veia od nekog druglg gospodarstva ili tr2i5ta. SPomenuto pred poslol'ne 
ljude
postavlja izuzelne zahtlc,re koji su u vezi s potrebom da se brzo misli, da se brzo 
reagira
ionosenjem kvalitetnih poslovnih odluka u okolnostima u kojima prosla iskustva 
vrijede
sve manie ito se dublje urar'r;a ., proilo vrijeme njihova stjecanja, a izvjesnost 
ostvarcnja
projiciranog ili odekivanog je to manja Sto su budu6i vremenski intervali duii'
Turbulentnija okruzenja zahtijevaju fleksibilnija poduze6a. Fleksibilnost 
je u
funkciji vitalnosti, a vitalnost u funkciii duzeg trziSnog trajanja poduzeca. Fleksibilnost
,. -oi. pove6ati preko Sirenja ili osvajanja novih trZista, iirenjem lepeze proizvoda 
i (ili)
usluga, pove6anjem broja dobavljata te iirenjem izvora tehnologija koje poduzece 
koristi'
Irleksibilnost ima cijenu. Ona koita te ju ie stoga nuzno uskladiti s obiljeZjima 
tr2iSta ili
okrulenja u kojem poduzeie posluje kako neuskladenost stupn]a fleksibilnosti i obiljezja
okruZenla 'e bi smanjivala kvalitetu ostvarenog poslovrtog rezultata.
Dnevno se prate gospodarska zbivanja na trZiStu, burzovni indeksi' bilance,
racunidobi t i i  gubi ika tc  mnogi  drugi  pokazate l j i .  Sve to n l t rogo poma2e u razumi jevanju
gospodarskog stanja i u procjeni budutih kretanja, ali jo5 uYijek nedovoljno dobro 
i
i.pnurdunu govori o onon1. sto ie se zbiti sutra, ho6e li se vrijednost pojedine tvrtke
saiuvati i hoce li dalje rasti.
Pred poslovne ljude se postavlja niz pitanja na koje trebaju dati kvalitetne odgovore
ako Zele duZe triisno trajati, a posebno trajno trzisno opstajati biti trajno ilivjedno uspjeSno
poduzece. Neka od tih pitanja su: a) ito je garancija uspjeha i rasta tvrtke; b) sto je njezina
prar.a r.r-ijednost; c) ito je njezin pravi kapital; d) kako to procijeniti; e) kako procijeniti
u ito ulagati; f) kako procijeniti u kojem omjeru ulagati; te g) kakav ie nam kapital dati
viSak vrijednosti koji svi prileljkuju?
Razlikuje se operacijska i strateika djelotvornost. S tirn se susre6emo u situacijama
trazenji i oclgovora na pitanja ima li mjesta za pojavu novih poduzecai za postizanje
njihorog poslovnog uspjeha te pocl kojim uvjetima. Ako je odgovor potvrdan, onda u
pro.luze'tku slijedi'poct uvjetom da to mogu obaviti bolje i kvalitetnije od drugih trZiSnih
tuk,lr,,ca iii cia to mogu odraciiti drugadije, ali istot'remeno kvaiitetnije ili da su sposobni
nametr]uti potrebu bavljenja drugatijim, novijim aktivnostima kojima se ne bave njihovi
trZiiiri takmacil U navedenorn odgor.oru su sadrZani svi elementi operacijske djelotvornosti
i strateikog pozicioniranja prema trZiSnim takrnacima. Operacijska djelotvornost proizlazi
izboljegikvalitetnijegobar4janjasli inihaktivnostiuodnosuna poslovnesuparnike'Stra-
teiko pozicioniranje prema konkurentskoj prednosti znaii obaYljanje razlititih aktivnosti
il
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od suparnika ili obavljanje sliinih akti','nosti na razlidite naaine' Turbulentna 
okru2enia
nnnl.i.r imperativ'bit i drukti j i  kako bi se postalo bolj imln
Apsolutna vri jednost dostignute konkurentske prednosti izoliratlo Promiltrana
sama za sebe nije moguca niti ima smisla. Kao i svaki drugi pokazatelj, 
smisao nalazi u
usporedbi. Usporedba pokazatelje relativizira na nadin da oni dobivaju 
smisao' usporedbe
,nogu biti .ebe sa sobom kroz odredeno vri jeme, sebe sa sobom u odnosu 
na planirirno
i ostr.areno kao i obrnuto, sebe u odnosu na suparnike ili grupaciju 
u kojoj se nalazimo
tesebeuodnosunacje l i r rugospodarst r ,akojerr rpr ipadamo'-o\ ,oposl jednjemozebi t ioc l
znatajnog utjecaja no donnLnj. poslovne odluke da se poslovni 
resursi s podruija nize
elikasnosii piebace u podrutje t'iie efikasnosti u nekom vremenskom 
roku'
poduzeie moZe nadma(iti svoje suparnike samo ako izmedu njih uspostavi razliku
koju n.roze odr2ati. 
'la razlika se iskazuje jednom od dviju Yrsta konkurentskih prednosti:
imati nize troskove ili se diterencirati u odnosu na konkurenciju'' Diferencirati 
se u odnosu
na konkurenciju moZe, porecl ostalog, i kvalitetom. Kvaliteta se u tom smislu 
moZe delir-rirati
kao "raditi prave stvari na pravi n.ainlt spomenuti pristup kvaliteti ukljuiuje 
u njezino
pojmovno odredenle pojmove kao sto su efektivnost i efikasnost. ono 
dime se organizacije
fa"e i nadin na koji se bave odreduje efektivnost i ehkasnost. Bavljenje 
pravim stvarulla
odrecluje fektivnost, anadin bavljenja pravim stvarima odreduje efikasnost' 
Bavljenje Prvon-I
str.ari moze biti u rasponu od pravog do posve pogresnog naiina bavljenja 
pravonl stvarl'
Spor-r]enuti odnos izmedu efeitivno.sti i efikasnosti implicira moguinost 
da se kriva stvar
moZe raditi na pravi natin. usvojiti efikasne sustave uprar4janja kvalitetom 
znaii stvoriti
pretpcrstavke zairoikovno ciiferenciranje u odnosu na konkurenciju. 
'lo pto\zlaziiz pristupa
kvaliteti koii se temelii na konceptu da je kvaliteta besplatna, a ne da kvaliteta kosta'
Mogucnost postizarla ni2ih troskova u odnosu na triisne takmace ima Iimit 
koji'
kada se .lo"stigne t& ulaganjem u r.rovije i suvremenije tehlologije, stvara PretPostavku
za cialjnje sniZenje troiko-va i postizanja konkurentske prednosti' Smaniivanjem 
troskova
stvaraiuse pretpostavke za i,iie tnanevarskog prostora uvodenju politike cijena 
koja bi bila
primjerenija obitleZlima c,kruZenja u kojem poduzeie posluje. SniZenje troikova 
u funkciji
postizanja niiih cijena mo2e utjecati na porast opsega prodaje proizvoda ili pruzenih usluga'
Sve troje je u funkciji porasta io'kr.rre'tske prednosti poduzeia koja to prakticiraju'r"
N{oie se problematizirati znaiaj konkurentskog pozicioniranja poduzeia u ur''jetima
iz.razite trzisne nestabilnosti i r-r okolnostima porasta stupnja neizvjesnosti opstanka 
dcr
krajnjih granica. Takrniieii se za no\ra ili buduca trzista, pocluzeia pomiiu konkurentskr-r
buibu piemu novim djelatnostima koje ce biti generator clugorotnijeg ostvarivanja
' Porter, i\I. E., ll ' lrafls SnLtegl" HarYarcl lusiness Review, 1996, \'ol 7'1' Nor--Dec'
: Porter, \l.E.,C\mpetitive Ath'ttntttge , []ree Press, Neu'York' 1985
\ l)rcrra: Clark, T. J., Sacccss Throug'it QLnlitl.' 'sttpport Guide for the lortntt:;' to CLtntinutttrs 
Imprttt'ment, '\S()
(lualih' Press, Nlilrvaukee, I999.' str. '1.
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prihYatlj ive razine profita.rr Prostor za trZisno narastanje nalazi se na novim tr?-i it ima 
kroz
p.n.., internacionalizacije poslovanja sve do njegove globalizacije i l i .pak nan.retanjcm
irziitu novih potreba. Najsposobnija i najuspjesnija poduzeia diktiraju i kreiraju trendove,
a ostali ih pokuiavaju viSe ili manje uspje5no slijediti'
Kvaliteta je pretpostavka za poslovnu izvrsnost. Neke od kljudnih sl'jetskih nagrada
za kvalitetu su istovremeno i rlodeli poslovne izvrsnosti ii nagracle za poslovnu izvrsnost'1:
'Itr sc nto2e potvrcliti i natinom na koji se od strane istog autora de{inira poslol'na izvrsnost'
poslor,na izr.rsnost je stadij u razvoju cjelovitog sustava upravljanja kvalitetom' L)na 
je
posljedica er,olucije cjelovitog sustaYa upravljanja kvalitetom. Cjeloviti sustav upravljanja
kvalitetom na visoj razini jelnak je poslovnoj izvrsnosti '  Poslovna izvrsnost 
i cjelovitcr
upravljanje kvaliteton.r grade se na istirn vri jednostirl la'r '
Kljutr-re sposobnosti poduzeca prije su spletovi znania,umijeca i tehnologiia negoli
neko posebno znanje, umijeZe ii i  tehnologija. Krit idno su valna za opstanak poduzeca 
jer
su iz.,'or i temelj obranjive konkurentske prednosti'
3. STVARANIE NOVE (DODANE) VRIIEDNOSTI
Pokazatelji uspjeinosti poslovar.rja kao sto su ukupan prihod i promjene u njegot'oi
realizaciji, trZiSni uclio lli dostignuta razina trZiSne koncentracije, tehnoloSko vodstvo, ccslt
flon, i ostvareni profit, predstavljaju kategoriju klasidnih 
pokazatelja. Spomenuti pokazatelji
'r-reciovoljno 
govore o tome stvara li poduzeie vrijednost ili ne. To se-moZe potvrditi na
primjeru ukupno ostvarenog ukupnog prihoda ii ja vri jednost moie bit i impresivr.ra, l i
ne srnijerno zaboraviti da je cijena toga prihoda mogla bit i veta od njega samoga. lakvo
bi poduzece tada poslovalo s gubitkon.r. Tek onda kada poduzece stvara viSe od onoga 5to
je ulo2.no u obliku investicija za resurse, financijske i intelektualne, moie se govoriti o
stvaranju vrijeclnosti. Dioniiarima je stoga u interesu da poslovna strategija bude usmjerena
k toni cilju i da mjerni sustavi reflektiraju sposobnost menadimenta da taj cilj i ostvari'
Iilementi kao ito su raspoloZiva rnaterijalna imovina i financijska moi poduzeca'
oclnosno ono ito poduzeie liziiki posieduje i s koliko novca raspoiaie, najteiie odreduiu
njcgor.u vri jeclno.st. Iskustveno je pott,rdcno da spomenuti elementi nisu dovoljni za
ocli'nu stvarlle vrijeclnosti nekog poduzeca. Spomenuti elen.renti su jo5 vi3e nedoi'oljni
ako se pgmocu njih leli ocijeniti njegor.u stabilnost e procijeniti moguinosti niegtx'og
rasta i razvoja.' '
Sest kljutnih elernenata u funkciji su cjelovitijeg prornatranja uspjeha ili neuspjeh.r
poduzeia. 
'Ib 
su: fizitka imovinir, linancijska imovina, intelektualni kapital, kulturni kapital,
stvoreni ugled i ime te cluhovni kapitai.
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Kacla je trziSnir vrijeclnost poduze6a viSestruko veca od knjigovodstvene 
vrijednosti
njezine imovine, to znaci da hziiti kapital pod*zeia pridonosi 
vrijednosti konadnog pro-
izvoda ili usluge mnogo manje od neiodi.!irre imovine poduzeca 
- sposobnosti njegovih
zaposlenika, cijelotvornosti njegova menadZmenta, prirodi odnosa 
sa svojim klijentima' ito
sve dini intelektualni kapital. u novoj ekonomiji poitoli.lominacija 
informacije o kapitalu
nacl kapitalom samim, zamjena materijala i imovine sa znanjem i 
pomak od proizvodnih
prema znanjem intenzrvnim pocluzeiima, koja su sposobna stvarati 
dodatne vrijednosti'
ulirganje u sposobnost z.aposlenika, njihovtalent, r,jestine, znanja. zamisli 
i iskustvo, dakle'
intelektualni kaPital.
3.1. Metodolo5ki aspekti istraZivanja
Brojorganizacila,ali ibrojzemaljaukojimasulociraneorganizacijescertif iciranini
sustavon kvalitete, iz gocline u godinu.. pou..uuu. To se n.roZe Potvrditi 
podacima koji se
odnose kako na sustav lsO g00 i:2000 tako i na sustav ISO l 400 l. 
l5 Opce poznate i injenice
da pove6anje kvalitete proizvoda i usluga pozitivno utjetu r.ra uspjeinost 
poslovanja joi nisu
"-pi.l;.t 
i dokazane. Nadaije, razl'tzitoji potldu uvodenje standarda kvalitete 
uglavnom
su motivirani timbenicima povezanima s opiim povedanjem kvalitete 
i poslovne plakse'
a manje s iimbenicima koji poveiavaju stvarnu poslol'nu efikasnost' 
Postoji vrlo maltl
analiza ili preciznih procjena koje dokazuju pravu poslovnu efikasnost'
pitanje koje se name6e je, tla li i u kojoj mjeri certificirani sustav kvalitete 
prema
nekoj od ln.dunu.odnih normi ISO 9000ff doprinosi poslovnoj 
uspjeinosti certificirane
organizacile? odgovori na ova pitanja vaini su iztazloga ito 
ulaganja u kvalitetu
poiruru-ii.vajurvri jeme, financijska sredstva kako u poboljSanje 
kompetentnosti
)aposlenih iako i zbog angaZira'ja savjetnidkih i certifikacijskih organizacija' 
te znatan
u,-,g"zr-rrn,., svih ili veiine zaposlenih na projektu izgradnje sLlstava kvalitete'
Kol iko cer l ihc i rani  sustav kval i te te dopr inosi  poslovnoj  uspjeSnost i  
organizaci je
pokusali smo utvrditi istrazivanjem dije rezultate objavljujenro u ovome 
radu'
3.2. Hipoteza istraiivanja i metodologija
Ovo istraZivanje bazirano je na empirijskim
udinko",itost primjene kot.rcepata organizacije koja
zakliutcima anaiiza koje proucavaju
uti i upravljanja znanjem kojima se
', tr-l ,.,urt,,-ja s certifrciranirr sustavom kvalitete lSo 9001:2000 poveiao 
sc u svijetu u razcloblju t' '1
pr0sinca 2001. do prosinca 2005. godine s.14,3 tisuie rtaTT6,6tisuca Broi 
zemalja u kojima su bile locirane
cerLilicirane organizacrte po sustavu ISO 9001:2000 poveiao se sa 97 na 161. 
Broj organizacija s certifikatom
ISO1 .100 Ipove ian jesa36 ,5 t i sudau2001 .god in i  na89 ,9 t i su i au200 ' l  
god in i ' I s t ov remeno jeb ro j  zema l l a
u k.jimii su bile lociriine orfanizacije kuie si bile certiliciranc po susta'u 
ISO 14001 poveian sa 1 12 na 12i'
S\i sponrenuti podaci su priuzeti iz.: The ISO Survey of CertiJictttiotrs 
2005. str. 8 r 9.
i)cLaljnija regionalna analiza certi6ciranih organizacija niie prednlet interesa 
0\'og.rada' a zainteresirane za
aspekt regionalne potljele s\.iieta u poclruijJkvalitere upuculemt, na radrlYe: 
a.) Duniiiit ' K'' Knego' N '
i\fclr.an, p., (2006), EuropskLr'prrrprkri,u raz'oja kvaliteri u lir,atskoi,7. 
Hr'atska konferenciia o lo'irliteti'
[:iaikir, otok Krk; b) Duniiii, r., rr"so, N., Meh,an, P., (2007), okruicnje 
kao miera kvalitete i posloYne
izVrsnosti, poslot,rn izyrsnostlBttsitrc.s-s llrr:cllence, Hrvatski institut za kValitctu-ZnanstYena 
knjiga, Zagreb'
god. i , br. 1 , str. 23 -53.; c) Kr]ego, N., Spoljar Kasabaiic, )., Buntak, 
K., Nlelvan, P' (2007), Nnclo nalnc nagradt
za kynlitettL kao ztncdike ptiltire k ,aliictcl,8. Hn'atska konferencija o kvaliteti 
Zbornik ratlova' Briiuni'
t4
POStOVNA IZVRSNOST ZAGREB, COD, I (2007) BR, 2 Knego N., Hulenic D.: Poslovna ...
omogu6ava efikasnije upravljanje njezinom neopipljivom imovinom (intelektualniin kapi-
talom), ito u konainosti dovodi do stvaranja konkurentske predn<lsti u globalnoj ekonomiji
a tin.re i do ve6e Sanse za dobivanje prestiZne nagrade poslovne izvrsnosti, kao i pol'ecarlja
skrivene vrijednosti organizacije (odnosa trzisne i knjigovodstvene vrijednosti).
ci l j  je da se isrrazivanjem potvrdi i l i  odbaci postavljena hipoteza koja joi do sada
nije bila istraZivana. Upotri jebljena je metoda analize efrkasnosti stYaranja vri jednosti
(\/Arc*).
Definirana je slijedeia hipoteza istraZivanja:
Organizacije koje su tlobile ili bile nominirane za nagradu poslovne izvrsnosti ntaju
bolje pokazatelje efikasnosti intelektualnog kapitala od prosj eka sektora.
Postavljena hipoteza potvrduje se ili odbacuje u slijedetih iest koraka:
1. Kreiranje baze podataka pokazatelja efikasnosti ntelektualnog kapitala organi
zacljazakoje ti podaci postoje od 2001-2004. godine (Baza podataka 1).
2. Kreiranjebazepodatakaorganizacijakojesudobileil ibilenominirauezanagradu
poslovne izvrsnosti u zemljama iz Baze podataka 1(Baza podataka 2).
3.  Kre i ranje baze podataka pokazate l ja  c f ikasnost i  in te lektualnog kapi ta la
organizaci ja  iz  Baze podataka 2 a nalaze se u Bazi  podataka 1 (Baza
podataka j = presjek l3aza podataka 1 i 2).
4. Kreiranje baze podataka pokazatelja efikasnosti ntelektualnog kapitaia sektora
u kojinra su organizacij e iz Baze podataka 3 (Baza podataka 4)'
5. Usporedba pokazatelja ehkasnosti ntelektualnog kapitala organizacija koje su
dobile ili bile nominirane za nagradu poslovne izvrsnosti (Baza podataka 3) i
prosjeka sektora (Baza podataka 1)
6. Analiza dobivenih podataka.
3. 3. Metoda analize efikasnosti stvaranja vrijednosti (VAIC*)
Ova analiza poiiva na dva kl.juina resursa poslovanja: fiziikom/financijskom i inte
lektualnon.r kapitalu. Oba se tretiraju ra\rnopravno kao investicija i u funkciji su strrarania
r.rijeclnosti. Intelektualni kapital neke tr,rtke sastoji se od svih zaposlenil'r (humani kapital),
njihor.e organizacije (strukturalni kapital) i sposobnosti da st'n'araju vri jednost, itci se
eyaluira na trii5tu. TVrtka moie imati najbolju kvalifikacijsku strukturu, Sto predstavlja njen
intelektualni potencijal, no ako stvara malo vrijednosti u odnosu na svoje resurse' onda je
njena ir-rtclektualna sposobnost niska. Stoga, da bi tvrtka dobila potpunu i objektivnu sliku
poslor.nog uspjeha, nije dovoljno pratiti samo uspje5nost hziikog i financijskog kapitala,
nego i uiinkovitost intelektualnog kapitala.
Do podatka u kolikoj je mjeri poduzece sposobno stvorit i poslovni rezultat t j.
doclar.ru vri jednost dolazi se na sli jedeci nadin: C)UT (sve ot.ro 5to izade iz poduzeca)
- IN (sve ono ito je u5lo u poduzece) = YA (value added). Dodana vri jedlrost predstavlja
razliku izrnedu ukupnog prihoda i troSkova nuinih za stvaranje vriiednosti u odredenon.r
l 5
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\.rernenskom razdoblju. U analizi efikasnosti stvaranja vriie dnosti 
(VAIC*) izdvajarya z'a
zaposlene ne raauna]u se kao INPUI, drugim ri jedima, nisu 
viSe trosak nego investicija i
stoga u analizu ulaze kao l]urrani kapital (uc). zaposleni svoje 
znanje i sposobnosti ulaZu
u tvrtku, Sto se evaluira na trzistu (s tim aa trZiste procjenjuje 
koliko su u tome uspjesni)'
Nakon utvrdivanja dodane Yrijednosti, potrebno 
je utvrditi kolika je efikasnost stYiiranja
te dodane vrijednosti. cif 1e st,roriti sto;iie dodane vrijednosti 
sa 5to manje raspoloZi'og
hnancijskog, fizidkog i intelektuah-rog kapitala. Za optimiziranje 
procesa stvaranja vrijeclnosti
u tt,rtki vaZno je analizirati koliko se uspje5no koriste raspolo2ivi 
resursi' Zbog toga se
poslovni rezultat star.lja u ocltros s resursima: utrosenim fiziikim 
i financijskim kapitalom
ir"pua employed= Ci) t. humanim 
(HC) i strukturalni 'r (SC)kaPitalom' 
-lako se dobije




efttployed fficiency). uobiu.,rl indikator efikasnosti 
koriitenog fizidkog i linancijskog
kapitala, cEE, pokazuje koliko je st\rorene nove vrijednosti 
s jednom ulozenom jeditricorr.t
kapitala. Nadalje, potrebno je izradunati efikasnost intelektualnog 
kapitala (Ic)' i  to za




(SC). Kako uPravo zaposleni i njihove sposobnosti postaju kljudni 
dimbenik stvaranja
vrljectnosti piianle ;e kako ,upnrl.n" i nlihove potencijale 
ukljutiti u analizu' S obziron.t
da se rezultati poslovanja izrai,avajdu novcu' tako se u analiz'u 
uzimaju ukupna prinran;a
zaposlenih koja iskazuju novtani ekvivalent njihovih raclnih 
rezultata' Da bismo vidjeli s
koliko rada je ostvarena svaka dodana vrijednost, potrebno 
je staviti u odnos realiziranu
doclanu vrijednost i *g.Zir.ni rad, gdje ilC (hum"ni kapital) 
iskazuje isplacene zarade
z.aposlenih. VA/HC = HAE (H CE-huian capital eficiency)je indikator 
efikasnosti humanog
kapitala koji pokazuje koliko je clo4anevrij.a.totli stvoreno s 
jednom novdanom jediniconl
uioi,enom u zaposlene. 
'Ihkocler je potrebno utvrditi udio strukturalnog kapitala (SC) u
stvorenoj dodanojvrijednosti. Hc i sc suobrnuto proporctur,,,,lni 
5 obzjrom da je SC rezultat
hurnanog rada izprollosti. Sto n.ranje HC sudjeluje u stvaranju vrijednosti, 
to je veii udio
sc. sc/vA = SCL, (SC'lr-s tructural capital eficiency).Dobiver-ri indikator.SCE 
pokazuje udio
SC u str.orenoj vA. posljednjile korak utrlrdivanle ukupne uspjesnosti 
koju su ostvarili s\i
kcrriiteni resursi. cEB + HCE + SCE = \AIC* 
je tndikato' \1tlue Added Intellectual coef-
fcieri (\AIC' ), oclnosno koehcijent 
uspjeinosti intelektualnog kapitaia' On pokazuje
r_rkupr.ru uspjeSnost t'rtke u stvaranlu vrijednosti. Sto 1e spomenutitoeficijent 
veii, t'rtka
;. usp;.s,ri;. iskoristila postojece ,.rr.r., 
financijski, hziiki i i.telektualni kapital.
3.4. Baze Podataka
Analititku podlogu oi.og istrazivanja dine podaci sadrzani u ietiri 
baze podirtakir'
To su:
Baza podataka t - Sadr'i pokazatelje fikasnosti intelektualnog kapitala 
organizacija
za koje ti podaci postoje od 2001-200'1' godine'
Iz.,.or podataka sadrinnil-r u ovoj bazi je Depttrtmertt o.f 
'lrade and Industry (D1',|)'
Brrslrress Firtance & Irtyestmenl L/rrl l , London, UK.'o Koriiteni su podaci 
sadrZanu Tlc
Yahte Atltletl scoreboorcl, 
'Ihe '.tops0o uK & 600 Europeart Companies by value Added' Cont
rrrctttttry 0rrt7 Analysis.obuhvaderl je ietYerogcldiSrll interval ocl 2001' 
do 2004' godir]e'
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U spomenutirn pregledilna ukljuieno je 800 najvedih engleskih i 600 najvecih europ.r-
skih organizacila prema kriteriju stvaranjavrijednosti VA (Value added). Kriterij ukljuiivanja
,, p..gl.d 1. "isina 
ostvarene \4. Potrebno je posti6i vA preko €450M medu 800 engleskih
i prefo e :SOl,l medu 600 europskih najve6ih organizacija. Ameritke i japanske organizacije
te neke europske organizacije nisu ukljuiene u izvjeiia. Nedovoljnost raspoloiivih poclataka
u godiinjirnizvjeStajima onemoguiila je izradunavanje dodane vrijednosti' a neukljuiene
eurup.ke organizacije su slijedile ameriike raiunovodstvene standarde'
Baza podataka 2 - organizacije koje su dobile i l i  bile nominirane za nagrrrdu
poslovne izvrsnosti u zemljan.ra izP'aze podataka 1.
Bazom podataka i  obuhYaiene su salno europske organizaci je  koje su b i le
nominirane ili dobile nagradu poslovne izvrsnosti.rT Spomenuto je razlogzaito Bazom
potlataka2 nisu obuhva6ene organizacije koje su bile nominirane ili dobile jednu od dvije
najpoznatije i najprestiinije nagrade poslovne izvrsnosti izvan europskog kontinenta''t To
su, Ltemingor.a i Malcolm tsalcirige nagrada za kvalitetu (DP i MBNQA). Ovom bazonl
podataka Juhvatene su san'ru one organizacije koje su non.rinirane ili dobile Europsku
nagradu za kvalitetu (EQA) i l i  neku od nacionalnih nagrada za poslovnu iz.vrsnost. '"
Prrlnadcno je vi5e od ietiri stotine poduzeia koja su dobila ili bila nominirana za nagradu
poslo.n,neizvrsnostiuvremenskomrazdobljuod200l.do2004.godine'r0 Onasupodijeljena
u razlitite kategorije: velika pocluzeia, srednje velika poduze6a, mala poduzeia i operatirrne
jeclinice. Kako europska nagrada za kvalitetu ima tetiri razine ili kategorije nagrade to su
nominirana poduzeda i dobitnici raz\rrstani prema kategorijama kao 5to su: prepoznat po
kvaliteti, nominiran za nagradu, finalist nagrade i dobitnik nagrade.
Baza podataka 3 - Pokazatelji efikasnosti intelektualnog kapitala organizacija
izllaze podataka 2, a n'l].aze se u Bazi podataka | (Baza podataka 3 = presjek Baza
podataka I i 2).
) 6 h I t p : i 1 w t' t. inn ov atioll. got,. LLk/ Jindnce
, polanr " poslot,na" lli" oiganizucijska" izvrsnost ie u yrlo udestaloj upotrebi u literaturi koja se bavi kvalitetor.n i
r'a1agc'mentom. Tako prema G. K. Kanji, mnogi autori koji se bar.e upravljaniem kvalitetom pod navedeninr
pc,lrn,Jrr pcrdrazumijeia.ju isto ili sliino, kao Sto je pojam "cjelovito upravl.ianje kvalitetom". Cjelovito
upravllanye kvalitetonr je u osnor-i poslovne izr.rsnosti te u tom smislu poslovna izvrsnost predstavl.la Viii
stadij cjelovitog upravljanja klalrtctom. Ona ie posljedica razvoja cjelovitog upravljanja kvalitetom. Bliskost
pojnroya Kanji obrazlale i njihorom utemeljenoscu na istim I'rijednostlna. Navedeno prema: Kanji, 
(i K '
Xlcusuring Business [.xcellence, Il.or:tledge, l.ondon' 2002., str. 2.
rs Postoje brojni modeli poslovne izr.rsnosti. Kanji detaljnijc razraduje deyet modeia od kojih tri istovrenreno
prcdsiar.ljaiu i nagrade za poslor.nu izvrsnost. To su: Demingova nagracla (Deming Prize, Japan), Nlaicolnr
it"ldrig" lagrada za kvalitetu (Nlalcolm ltaldrige National Qualitv Award NIBNQA, USA) i Europska
nagrada za kvirlitetu (European Foundation for Quality lr4anagement Exccllence Xlodel-EFQI\'t Etr1, Europa).
Napomena: Ib id. ,  s t r .  16.
,, Nac-ionalne nagrade za kvalitetu oti sadaintih 27 ilanica tU imaju nlih 25. Izuzetak su jedino Bugarska i
Cipar koje takve nagradc nemaju. Ncke od tlanrca imaju i regionalne naglacle. Detaljnije o nacionalnitrr
n"iradnm" za kvalitetu i r.rjihoronr utjecaiu na stvaranje i odriavanie prihlatliive razine kvalitete u drultvu
r.ijeti u ratlu: Knego, N., Spoliar-Kasabaiir', J., Buntak, K., lvlelvan, P., Nttitnnlne nagrade zakt'alitetu kott
znnttttkt kulture kvalitete,8. Hrvatska krinferencija o kr.aliteti-Zbornik radova, Brijuni,2007.
r, prenra sliiedeiirn izt,orinra: it) httl:.,:wrr'\,.unece.org/indust/smg/Q-nalional aword.html: b) http:ltxtt'x.
qLttilitietsprrise.denkeler,tln.rfu,F.uropLt.htlt: c\ ltttp://u,ww:leutsche-qfqm.de: d) httl://v'u'r'dli-g,rr:trA
i r l t lot 'Lt t t0t l .
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PodacisadrZaniul}azipodataka2usporedujusesbazompodatakaorgirnizacuaza
koje postoje pokazatelji efikas.osti intelektualnogkapitala. Tako se 
dobiva lista organizacija
n";. .. ,ruiur. u obje baze podataka i sadrie poclatke relevantne 
za ovo istraZivanje' Lista
od deset oclabranih organizacila dana je u tablici 1. Spomenuta 
lista je rezultat presjeka
podataka sadrZanih u Bazama podataka 1 i 2'
Tablica 1: Organizacije i nagrade poslovne izvrsnostt
Poduze(e Zemlja Nagrada l(ateqoriia dobitnika
Razina naqrade
BMW Njemaaka Ludwiq-Erhard-Preis Veliko 
poduzece Pobiednik
Grundfos Danska EQA 0perativna 
jedinica Pobjednik
lberdrola 5panjolska Premio Principe FeliPe Veliko 
poduze(e Final is t
Knorr-Bremse Niemacka Ludwig-Erhard-Preis 5rednie veliko Poduzete
Prepoznat
Lufthansa Njemacka Ludwig-Erhard-Preis Veliko 
poduzeie Final i5t
Renault Francuska EQA Poslovna 
jedinica Finalist
Siemens Njemacka EOA Veliko 
poduzece Pobjednik
Telefonica 5panjolska Premio Principe FeliPe Veliko 
poduze(e t inal is l
United Utilities Ul( UK BEA Veliko 
poduzete Finalist
Yell UK EQA Veliko poduze(e
Pobjednik
Napomena:Organizaci jeSadrzaneutabl ic i t inepresjek800najvecihengleski l r
i 600 najvi6ih .u.oprklh organizacila prema dodanoj vrijednosti 
(VA) u periodu 2001-
zoo+. godina (Baza podatat<a t) i ot<o 400 organizacija koje su bile nominirane 
ili dobiie
Europ"rk,, nagradu za kvalitetu (EQA) i l i  neku od nacionalnih nagrada 
za poslovnu
izvrsrrost. ostale organi zaclje nalaze se samo u Bazi podataka I ili 
Bazi podataka 2 i nisu
predmet naSe PaZnje.
Tablica 1. sadrzi popis deset organizacija. Posljedicaje to dinjenice da Baza 
podataka
I obuhvada samo nalveie or ganizacije ptema kriteriju stvaranja dodane vrijednosti' 
\'ecina
od njih niti su bile nominirine niti su dobile nagradu poslovne izvrsnosti' Baza 
podataka
2 sadrLiorganizacije razliiitih kategorija (kriterij veliiina: male, srednje i 
velike) ili neke
njihove org"anizacijske s gmente kao sto su poslovne jedinice. za na)veci.broj 
organizacija




Listu od deset organizacija dine ietiri njemadke, od kojih su tri dobitnice naciotriilne
nagrade za poslovnu iziirsnost, a jedna je dobitnik Europske nagrade za kvalitetu. 
Po 20%
orgar.rizacija na spomenutol listi iine Spanjolske i britanske organizaciie. Oba 
Spanjolska
pcrduzeia dobitnici ,u ,ru.ionol,-r" tug.ui" za kvalitetu (Premio Principe Felipe)' ledna
,,,a auiy. britanske organizacije koje se: nalaze na listi dobitnica je Europske 
nagrade za
kvalitetu, a druga je dobltnica Britanske nacionalne nagrade za kvalitetu 
(United Kingdont
Business Excellence Award-IJK tsEA). JoS su dvije organizacije na l isti '  Jedna 
od njih je
francuska, a druga je danska. Obje su dobitnice Europske nagrade za kvalitetu' Cetrdeset
posto organizacija su iz Njematke, po dvadeset posto su iz Ujedinjenog 
Kraljevsti'a i
Spa,-,lolsie te po deset post' iz Francuske i Danske. Sezdeset posto organizacija 
s liste su
ciobitnice nacionalnih nagrada za kvalitetu, a ietrdeset posto su dobitnice Europske 
nagrade
za kvalitetu, od kojih .u tri ., kategoriji pobjednik i jedna u kategoriji finalist.
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Sedam organizaciia su izkategorijevelikih. Dvije su iz kategorije poslovnih 
jedinica'
a jedna iz kategorije srcdnje velikih organizacija. eetiri organizacije su bile u 
kategoriji
poul.anitu (aluitnit<a nagracle), pet ih je bilo u kategoriji hnalista i jedna u kategoriji
prepoznata po kvaliteti.
Prikaz deset oclabranih organizacija s pokazateijirna efikasnosti intelektualnog
kapitala2r za razdoblie od 2001-2004. godina dat je u tablicama 2' i 3'
Bazo podatoka 4 - Pokazatelji efikasnosti intelektualnog kapitala sektora u kojima
su organizacij eizBaze podataka 3.
Sektorska legencla prema D epartment of Trade and Industry (DTI), Business Finance
& Inyestment unit,London, uK, sadrzana je u Tablici 2. Ukupno su trideset i detiri 
sektora'
organizacije izBazepodataka 3 (vidjeti popis deset organizacrja u Tablici 1.) pripadale 
su
jednom od osam sektora koji su u'lhblici 2. posebno oznaieni'
Tablica 2: Sektori prema I)TI
Dvije od ukupno deset organizacija koje su predmet interesa ovog istraiivanja
pripadale su sektoru automobili i diieloil (BMW i Renault). Grundfos i Knorr-Bremse su
pripa<lale sektoru inLenjerstvo I strojarstvo, a po jedna organizaclja sektorima: elektriina'energija(Iberdrola),p 
rijet,oz (Lufthansa),elektronika i elektrika (Siemens), telekomunikaci.j-
skih'iluga (Telefonica), ostalih komunalija (rJnitedutiliries) te medijima i zabavi (YelI).
Pregled pripadaju6ih sektora s pokazateljima efikasnosti ntelektualnog kapitala za
istraZivano razdoblie ie dat r'r tablicama 5' i 6.
rt Pokazatclji ehkasnosti intelekttralnog
elikasnost humanog kapitala (HCF.);
elikasnost intelektualnog kapitala.
kapi ta la:  a)  dodana I ' r i iednost  ( \A);  b)  humani  kapi ta l  (HC);










2 l  A u t o m o b i l i i d i j e l o v i  l 1 4 l  0 p t a m a l o P r o d a t a  l 2 6 l  | , | e K r e t n | n e
l Banke 15 Zdravlje 27
Software i druge komP.iutorske
usluqe
4 Pica t o Kutanski proizvodi i tekstil 28 5peciializirane i druge frnancije
5 Kemikalije 1 l Informacijska oprema 29
(elik i druqi metali
6 l(onstrukciia i qr denje l 8 0siquranie 30 Pomo(ne usluge
7 Razlicite industriie 19 Razonoda i hoteli t l Ielekomunikaciiske usluqe
8 flektritna enerqija 20 Tivotno siquranie J2 Duhan
9 Elektronika i elektrika 21 l\,4ediji i zabava t3 Prijevoz




) i Nafta i plin
12 Proizvodaii hrane 1 i 0sobna ieqa i kucanstvo
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Tablica 3: Organizacije s pokazateljima elikasnosti intelektualnog kapitala
Tablica 4: organizacije s pokazateljima efikasnosti intelektualnog kapitala
za 2001-04. godine
Sektor Poduzef /Zeml.ia














648 711 440 463 1 4 1 1,54
8 lberdrola. 5panjolska2.824 1.531 1.064 3.r95 645 769 761 804 4,38 4,59 4,0)
t q 7
10 inon-Bremse, Njemaik 600 712 774 427 496 s10 1,41
1 4 4 1,5)
l3 Lufthansa, Njemacka5.7715.9866.9976.349 1.5494.6J6 4.663 4.8101,63




9.8897.8189.5751 0.845 5.9835.1 87 4.961 5.1341,65 1,51 1.93 2,03
9 Siemens, Njemacka11.86133.64432.27513.137)6.53)28.04175.76626.5311,20 1,20 1,25





1.7981.9331.793 2.014 451 567 5 1 5 626 J,94 3,41




513 844 857 252 412 458 2,28 2,0s 1 ,87
za 200i-04. godine
5ektor Poduzeie/Zemlja




2001. 2002. 2003. 2004.2001.2002.2003.2004.2001.2002.2003.2004.
2 BMW, Njemaika 5)63 1.169 6.241 6.659 0,47 0,53 0,49 0,41 2,37 ),61 2,43 2,38
10 Grundfos, Danska 208 248 0,32 n  1 ( 1 ,19 I  ,89
8 lberdrola. Spanjolska2.119 ).762 2.302 ).391 0,17 0,i8 0,75 0,75 5 , 1 55,37 4,17 4,72
10 (non-Brense, Njemacki u4 211 265 0,29 0,30 0,34 1,70 1 .14 1 ,86
l 3 Lufthansa, Njema(ka2.22) 1.350 ).334 1.539 0,39 0,23 0,31 0,24 2,01 1,5) 1,83 1,56
2 Renault, Francuska 3.906 2.63) 4.608 5.51 0,39 0,14 0,48 0,51 2,05 1,84 2,41 2,54
9 5iemens, Njemacka 5.329 5.602 6.509 6.606 0,17 0,17 0,20 0,20 1,31 1,31 1,45 1 ,45








)22 432 198 0,56 0,51 0,41 2,84 2,56 2,31
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POsLOVNA IZVRSNOST ZAGREB, GOD. I (2007) BR' 2 Knego N., 
Huleni( D.: Poslovna ...
Tablica 5: Sektori s pokazateljima efikasnosti ntelektualnog kapitala
'n 2001-04. qodinu
Tablica 6: Sektori s pokazateljima efikasnosti ntelektualnog kapitala
' ta200 l -04 .  eod inu
Sektor Naziv sehora






2001. 2002. 2003. 2004. 2001 2002. 2003. 2004.2001.2002.lnn t 2004
2 Automobil i  i  di jelovi1 48.05 149.0)2I 45.079| 52.87t88.80596.. l6095./66 100.83r1,67 1,551,51
1  ( 1
10 nienje6tvo i strojarstv(53.44575.1 06 72.37168.601 55.94654.12351.296 1,341,32 1,34
8 Elektriina energija 57.5047 5.39173.4)682.1 48 20.46027.53810.05433.8702,812,7 4 2,44 2.43
l 0 nien.,erstvo i strojarstv(53.445 /5 .10672.37168.601 s4.72351.296 1,32 1,34
33 Prijevoz/transporl58.00178.91487.11290.81 4 42.50359.6i1 60.35664.043
1 1 6 1,32 1,44 L4)
) Automobil i  i  di jeloviI 48.053149.022145.0791 s2.8788.80596.16095.766I 00.8341,67 1,55 1.51 1,52
9 flektronika i elektrika63.93158.73455.0559.12743.79949.38546.09547.0101,461 , 1 91 , 1 91,27
31 Telekomunikacijske
usruge
140.076157.03)I 30.609186.57051.60160.60156.95959.6562,71 2,592,29 1,1 3
t4 0stale komunalije3.5 31 6.935 70.13288.7041 . 1  6 2.113 31.22940.5331,1 6
) ( 6 2,267 ,19
21 iMediji i zabava 42.318 71.98561.'186s4.956 44.54442.38i31.456 1,62 1,491,75
Sektor Naziv sektora
Pokazatelii fkasnosti intelektualnog kapitala
5( = VA-H(
€M
5(E =50VA ItE =HG +5(t
2001. 2002 2001. 2004. 2001.2002.2001.2004.2001.2002.2003.2004.
2 Automobili  dijelovi 59.248s2.86249.11 3 52.044 0,40 0,35 0,34 0,14 2,01 1,901,85 1,86
10 nienjerstvo i 5trojarstv( r 9.1 60 11.64817.310 0,26 0,24 0,25 1,60 I  < l 1  
( O
8 Elektricna energija 17.043 47.85)43J72 48.2780,64 0,61 0,59 0,59 3,45 1,37 3,03 3,01
10 nZenJe6tvo I strojarstv( 11.64817.310 0,24 0,25 1,57 1 ( q
l l Prijevozitransporl1 5.498 1 9.341 26.756 26.712 0,21 0,24 0,31 0,29 1,63 1,57 1,7 5 1.71
2 Automobil i  i  di jelovi59.24851.862 49.313 52.044 0,40 0,35 0,34 0,34 2,01 1,90 1,85 1,86
9 Elektronika i elektrika 20.1 32 9.348 8.960 12.711 0,31 0,16 0 ,16 0,21 1.77 1,35 1,36 1,48
31 Telekomunikacijske
usluge
88.47 5 96.431 73.650126.9140,63 0,61 0,56 0,68 3,3s3,21 2,86 1 .81
0stale komunali je2.415 4)22 19.50348.171 0,68 0,61 0,56 0,54 3,85 3,11 2,82 2,73
) 1 [4ediji  zabava )7.44120.80523.500 0,lB 0, i310,41 2,00 1,82) , 1 7
2 l
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3. 5. UsPoredbe baza Podataka
Usporedbapokazateljaefikasnostiintelektualnogkapitalaorganizacijakojesudobile
ili bile nominirane za nagradu poslovne izvrsnosti (Baza podataka 
3) i prosjeka sektora
(Baza podataka 4).
Indeksna odstupanja vrijednosti osn,arenih pokazatelja humanog 
kapitala (HCE) i
intelektualnog kapitala (IiE) ztrsvaku od deset organizacija u 
odnosu na.pripadajudi sektor
dana su u Tablici 7. Kod pokazatelja humanog kapitala 
(HCE) od ietrdeset pojedinainiir
moguinosti (deset organi zacija z.aietiri godine) postojala 
je potpuna informacija za 36
situacija. Ostvarene vrileclnosti ovog pokazatelja na razini 
promatranih organizacija u
.,r.g" ,"a"-.ituacija biie su ma'je oJ vrilednosti istog pokazateljazarazinu 
pripadajuieg
sektora. Iznad raztne prosjeka pripadajuieg sektora bilo 
je 29 situacija' Niza indeksna
crdstupanja od razine p.o.;.ku ,.t io.u dogudala su se u sektorima: 
prljevoz (Lufthansa'
za dvije godine), u.,to.obili i dijelovi (Re"nautt, za dvije godine), 
elekronika i elektrika
(siemlni za dvije godine) i u sektoru telekomunikacijskih usluga 
(Telefonica, za jednu
godinu). lbkva polectinatna odstupanja od prosjeka sektora posljedica 
su niza vanjskih
utjecaja koje bi trebalo detaljnije istraZiti'
Tablica 7: Indeksna odstupanja Yrijednosti ostvarenih pokazatelja HcE 
i.lcE analiziranih
poduzeia u odnosu na iste pokazaterye sektora kojima pripadaju za period 2001-04' 
godine
Isto jebilo ikoilpokazateljaintelektualnogkapitala (ICE). odietrdeset pojedinacnih
,nug,r6nosii potpuna informacija postojala ie za 36 situacija' od kojih 
je sedam na istim
pojJdinadnim primjerima irnaio ostvarene vrijednosti niZe od vrijednosti 
pripadajuteg
sektora.
Prikazi sadriani na gralikonima l-10 daju usporedbe pojedinadnih pokazatelja
HCE i ICE za svaku od desel pojedinaino obradenih .rganizacija i prosjedne 
vrijec|.rosti
istih pokazatelja za pripadajuci sektor.
Pokazatelji
Poduze(e 5ektor Zemlja HCE
l(
2001. 2002. 2003. 2004. 200'1. 2002. 2003. 2004.
BMW 2 NJema(ka 1 1 1 , 8
.138,1 129,1 125,0 I 14,5 140,5 131,4
'128.0
Grundfos 10 Danska 111,4 114,9
I 14,0 1 1B,9
lberdrola 8 Spanjolska r 55,9 167,5 164,8 163,4 149,3
1 59,3 157 ,4 1 56,8
Knorr-Bremse 10 Njemacka 105,2
'109,1 I 13,4 106,3 1 r0,8 1 17,0
Lufthansa 3 l Njemacka r 20,0 97,7 104,1 93,0
1 1 2  ? 96,8 104,6 91,2
Renault ) Francuska 98,8 97 ,4 127,8 1 33,6 99,0 96,8 1 30,3 I 16,6
Siemens 9 Njemacka 82,2 101,0 105,0 98,4 77 ,4 101,5
106,6 98,0
Telefonita l1 Spanjolska 96.0 r19l 106,0 104,2 96,1 117,1
105,2 101,7
United Utilities 34 UK 124,7 1 33,2 154,0 141 ,0 121,6 130,0
148,6 143,2
Yell 21 UK 140,7 137,6 r06,9 142,0 140,7
101 ,4
22
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Graf 6: Renault, France: HCE & iCE organizacije i sektora
Renault, Francuska
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Istrazivanjern obuht.aiene organizacije su u oclnosu na iste pokazatelje 
sektoru irnale
razlidita odstupanja vritedrlosti pojedinainih pokazatelja humanog 
i intelektualnog kapitala'
PojedinadnaoclstupanlaistraiivanihpokazateljasusadrianauTabliciS.
Tablica 8: odstupanja vrijednosti ostr,arenih pokazatelja HCE i icE 
analizirar.rih poduzeca u
odnosu na iste pokazateljc sektora kojima pripadaju za razdoblje 2001-04. 
godine u postotku
0dstupanje pojedinainih pokazatelja odprosjeka sektora u postotku
Poduzete 5ektor Zemlja HCE
t(E
MakstmalnoMinimalnoProsjek MaksimalnoMinimalno Prosjek
BI\1W 2 Njemaika 18.06 13,71 26,49 40,53
14,49 28,58
Grundfos 10 Danska 14,93 1 1,16 t l 14 18,87
14,01




10 Njema(ka 13,43 5,22 o . ) q 16,98 6,25
1 1,15
Lufthansa 33 Njemacka 1 9,85
,1 ,04 j,6B 2331
-8,1/ 1 ,98
Renault 2 Francuska 33.55 -),58 14,40 i6,56
,3 ,16 r5,68
Siemens 9 Njema(ka 5,04 17,81
-1,18 6,6) D,60 -1,1 l
Telefonica J I 5panjolska l 9 l l
-4,06 6,27 17,13 1,88 5,54
United
Util ities
34 UK 53,98 24,68 39,1) 48,58 21,56
t 5 , 81
Yell 21 UK 40,14 6,86 28,19 42,00 7,37
10,01
26
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4. ZAKLJUCAK
Uspjesnost humanog, strukturalnog i inteiektualnog kapitala 
(HCE' SCE i lcE)
izradunatale po godinama (od 2001. do 2004.) najpri je na razini organizacije, 
a zatim
na razini piorj.U sektora. Za ispiti'anje te uspje5nosti uzeti su podaci za 
novostvorellu
(clodanu) vrijednost (vA)i humani kapital (HC), te su iztaiunati podaci z'a strukturalni
kapital (SC) iindeksi efikasnosti humanog, strukturalnog i intelektualnog 
kapitala (HCE'
SCE i ICE).
vri jednost strukturr.rog kapitala dobiva se iz fbrmule: SC=VA-HC, pri temu 
u
sluiaju po.ur,u vrijednosti SC, pri koristenju vrijednosti \/A i/ili IC' pada 
vrijednost HC
i obratno.
usporedba pokazatelja e{ikasnosti intelektualnog kapitala (HCE i IcE) organizacija
k.ye su dotile ili bile nominirane za nagradu poslovne izvrsnosti i prosjeka sektora 
ukazuje
na to da:
1. Promatrane organizacije imaju u pravilu viie indikatore efikasnosti hutnanog
kapitala (HCE) od prosjeka sektora'
2. promatrane organizacije in.raju  pravilu viSe indikatore ehkasnosti intelektualnog
kapitala (ICE) od prosjeka sektora'
3. PokazateljiefikasnostiintelektualnogkapitalaHCEilCEorganizacijavarirajutijekom
godina(ot l2001'do2004.) .Uzroketogatrebatra i i t ideta l jn i j imanal izama.
4. Pokazatelji efikasnosti intelektuainog kapitala HCE i ICE organizacija prate
kretanjapros;ekasektora, i to t tpucujenatodajeposlovanjedobi tn ikanagrada
poslovne izvrsnosti l.roclioino trendovima u cijeiom sektoru. Uzroke 
odstupanja
pojedinih godir.ra potrebno je detaljnije istraZiti'
Time sno hipotezu istraZit'anja da organizacije koje su dobile ili bile nominirirnc
za nagraclu poslovne izvrsnosti inraju bolje pokazatelje elikasnosti intelektualnog kapitala
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BUSINESS EXCELLENCE AND THE EFFICIENCY OF INTELLECTUAL
CAPITAL
Nikola Knego22 & Davor Huleni('3
SummarY
ln academic articles that deal with issues of qualitt '  dnd management and 
in the
attitucle of managers, the terms business excellence arul ttrganizational 
excellence are more
frequentty confuiect as the synonym 
terms. It 
.wouldbe 
wrongto confuse system management
with the business excellen'ce. Business excellence is not system management 
even though
research suggests hat nominated organizations at'td the oward winning 
organizations oJ
tlte main tiree quality owords alreadl'have implemented numerous 
quality managenrcnt
systems. Quality management systems, among other things, 
(lre necessary in order to reacLr
business excellence. Business excellence is an awartl Jor qualitl' Intellectual 
capital is one o'f
tlre six key elements in the Jinction of the strccessful mttnitoring of s.uccess 
orfailure of the
organizations. This article ,rreorrhe, the relation'betu'een the terms business excellence 
and
eficiency of the intellectual capitalfrom in the organizatiotts which were nominated 
or goined
the award for business excellence.
Kiy words: business excellence, business excellence av'ard, intellectual capital, eficiency
of intellectuql capital, value added.
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